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O presente artigo aborda o tema sobre a complementaridade de conhecimentos
entre Pequenas e Médias Empresas (PME) em um contexto em rede. Com base na
revis3o analitica das teorias de redes interorganizacionais, buscou-se a compreen-
sdo da relevancia estratégica das redes na complementaridade de conhecimentos
entre as empresas. Para aprofundar tal problematica, o artigo teve como objetivo
geral a proposi¢do de um esquema conceitual com a finalidade de auxiliar na com-
preensio da dindmica de complementaridade de conhecimentos em um contex-
to das redes. A pesquisa empirica foi conduzida por meio de entrevistas com os
dirigentes de empresas e institui¢des localizadas na Agivest (Brasil), na Tecnépole
do Futuroscope (Franga) e no Polo de Informatica de S3o Leopoldo (Brasil). Os
resultados da pesquisa sinalizam que a existéncia de um ambiente de sinergia e
complementaridade de conhecimentos em um contexto vai muito além da pro-
ximidade fisica entre as empresas, sofrendo forte influéncia de elementos, como
fatores contingéncias, coeréncia, conectividade, mecanismos de coordenacdo e
espacos de interac3o.

Cooperagao; Criagdo de conhecimento; Redes interorganizacionais; Pequenas e
médias empresas (PME); Estratégia.

The present paper presents the dynamics of the complementarity knowledge
between Small and Medium Firms (SMF) in a network context. Having as a starting
point the analytical analysis of the inter-organizational, creation and knowledge
management network theories, as well as, the innovation processes; it sought
to understand the network strategies relevance, and, above all, the development
of the SMF. Considering the theoretical evidences, the research matter faced to
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comprehend how the knowledge complementarity dynamics occur in a networking.
In order to deepen this mater, it attempted, from the empirical evidences, to build
a conceptual framework so as to assist the understanding of the functioning in
network organized companies. The empirical research was carried out with
interviews in managerial level from businesses and institutions based in Agivest
(Brazil), in Futuroscope Tecnépole (France) and in Polo de Informatica de S3o
Leopoldo (Brazil). Summarizing, these results show that the existence of a synergy
environment and knowledge complementarity in a network suffers the influence
of elements as such: contingency pressures, coherence, connectivity, coordination
mechanisms and interaction situations.

Cooperation; Knowledge creation; Inter-organizational network; Small and
medium firms (SMF); Strategy.

O tema das “redes interorganizacionais” tem tomado amplo espago nos estu-
dos organizacionais. Para Nohria e Eccles (1992), existem trés razdes principais
para o aumento do interesse sobre o tema: a) a emergéncia da “nova competi¢ao”,
como a que estd ocorrendo nos distritos industriais italianos e no Vale do Silicio
—se o “velho” modelo de organizacio era a grande firma hierarquica, o modelo da
organizag¢do considerada caracteristica da “nova competi¢do” é a rede de inter-rela-
¢oes laterais intra e interfirmas; b) o surgimento das tecnologias de informacao e
comunicac¢io (TIC) tem tornado possivel uma maior capacidade de inter-relagdes
entre firmas dispersas; e c) a consolida¢io da andlise de redes como uma discipli-
na académica ndo somente restrita a alguns grupos de sociélogos, mas expandida
para uma ampla interdisciplinaridade dos estudos organizacionais.

Casos como os distritos industriais da Regido da Emilia Romana também
despertaram o interesse académico para o tema. O elevado grau de associativis-
mo e cooperagdo permite que as Pequenas e Médias Empresas (PME) do norte
da Itdlia tenham competitividade internacional (CASAROTTO FILHO; PIRES,
1999). Para Amato Neto (2000), o desenvolvimento de redes de empresas vem
ganhando relevincia nio s6 para as economias de varios paises industrializados,
como [talia, Japao e Alemanha, mas também para os chamados paises emergen-
tes ou de economias em desenvolvimento, como é o caso do Brasil, do México, do
Chile e da Argentina. Especificamente no Brasil, observam-se muitos exemplos
de politicas ptiblicas que buscam o estimulo a formacio de arranjos produtivos
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locais, como os pélos industriais, as incubadoras de empresas, os parques indus-
triais, as redes de cooperagdo, entre outros modelos. Essas tipologias de arranjos
interorganizacionais visam criar um ambiente de sinergia, de cooperacao, de
complementaridade de conhecimentos em prol de um contexto propicio a com-
petitividade, sobretudo, no caso das PME (BALESTRIN; VARGAS, 2004).

A dindmica de complementaridade de conhecimentos nesses “contextos em
rede” (expressdo utilizada neste artigo para referir-se aos diversos arranjos favo-
raveis as rela¢des de cooperagdo interorganizacionais), no entanto, é resultado de
um processo complexo, em que multiplas dimensdes poderio funcionar tanto
para facilitar quanto para dificultar a interacdo entre os atores (empresas, ins-
tituicdes publicas, universidades, institutos de pesquisa etc.). O desafio de cria-
¢do de um ambiente efetivo de sinergia e de inovagdo nesses contextos levou a
seguinte questdo para a presente pesquisa: Quais os elementos criticos na dindmica
de complementaridade de conhecimentos entre as empresas em um contexto em rede?
Buscar-se-4, por meio de evidéncias tedricas e empiricas, aprofundar tal questio-
namento, com o objetivo central de propor um esquema conceitual em que serao
apresentados os elementos criticos presentes na dinidmica de complementaridade
de conhecimentos nos contextos em rede. Entende-se por complementaridade de
conhecimentos a troca ou partilha de informagdes, conhecimentos, experiéncias,
know-how e habilidades, por meio de processos colaborativos, entre empresas e
demais atores.

Para alcancar o objetivo proposto, o artigo esta estruturado da seguinte forma:
inicia-se com uma reflexdo conceitual sobre a dinimica de complementaridade
de conhecimentos em um contexto em rede; logo apds, serdo descritos os aspec-
tos metodolégicos da pesquisa; na seqiiéncia, serdo apresentadas as implica¢des
tedricas dos resultados empiricos, bem como o esquema conceitual. Ao final,
serdo destacadas algumas recomendagdes para os casos pesquisados, indicadas
as limita¢Ges da pesquisa e sugeridas linhas para pesquisas futuras.

A reflexdo teérica para o presente estudo teve a sua origem na anélise de algu-
mas contribui¢des envolvendo a tematica de redes interorganizacionais. Entre
elas, podem-se destacar: o “estado da arte” sobre redes (OLIVER; EBERS, 1998);
as tipologias de redes (MARCON; MOINET, 2000); a viabilidade econémica e
estratégica das redes (JARILLO, 1988; EBERS; JARILLO, 1998) e as tipologias
de redes de PME (PERROW, 1992; HUMAN; PROVAN, 1997). Outras pesqui-
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sas recentes (POWELL, 1998; NONAKA; NISHIGUCHI, 2001; TSAI, 2002;
SPENCER, 2003; FLOREN; TELL, 2004; RODAN; GALUNIC, 2004) indicam
a importdncia das rela¢des interorganizacionais para o processo de complemen-
taridade de conhecimento, sinalizando que uma rede de empresas podera ser
mais eficaz que uma firma “isolada” no processo de cria¢do, de transferéncia e
de recombinacio de conhecimentos.

Tal atributo das redes torna-se relevante ao considerar a afirmacao de Kogut
e Zander (1992) e Grant (1996) de que um processo efetivo de cria¢io de novos
conhecimentos podera torna-se uma importante fonte de sustentabilidade de
vantagens competitivas para as empresas. Dessa forma, as redes interorganiza-
cionais tornam-se opg¢des estratégicas a serem consideradas ante os novos desa-
fios de competitividade das organizacdes, sobretudo por fortalecer os processos
de inovagdo (MOWERY; ROSENBERG, 1989; ROTHWELL, 1995).

A revisao analitica dessas contribui¢es permitiu a compreensido da relevan-
cia estratégica das redes em ambientes competitivos, especialmente pelo fato de
possibilitar a sinergia de esforgos entre empresas em dire¢do a complementa-
ridade de conhecimentos tteis para os processos organizacionais. No entanto,
a maior parte das pesquisas desenvolvidas tangenciou a problematica de como
ocorre a dindmica de complementaridade de conhecimentos no contexto das
redes e quais os elementos criticos implicados nesse processo. Algumas teoriza-
¢Oes evidenciaram elementos criticos presentes na formacao e no funcionamen-
to das redes, como no caso dos seguintes trabalhos: Oliver (1990), ao demonstrar
a influéncia de pressdes contingenciais na formacio e no funcionamento das
empresas em rede; Castells (1999), ao argumentar que o desempenho de uma
determinada rede dependera de dois de seus atributos fundamentais — conecti-
vidade e coeréncia; e Grandori e Soda (1995), ao destacarem a importincia dos
mecanismos de coordenagao na governanca dos atores em uma rede. Na sequén-
cia deste item, buscam-se aprofundar essas dimensdes no sentido de melhor
compreender o funcionamento das redes e suas possiveis relacdes com a dina-
mica de complementaridade de conhecimentos.

Uma das questdes relevantes nos estudos sobre redes € entender as pressoes
ou motivagdes que levam a formagado das redes interorganizacionais. Para Oliver
(1990), as redes s3o formadas a partir de pressdes contingenciais que forcam
as empresas a trabalhar de forma conjunta, apresentando seis contingéncias
determinantes: a) Necessidade — uma organizag¢io freqiientemente estabelece
elos ou trocas com outras organizacdes por necessidade. Essa contingéncia esta
sustentada por estudos oriundos sobretudo das abordagens de dependéncia de
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recursos; b) Assimetria — sob essa contingéncia, as rela¢des interorganizacionais
sdo induzidas pelo potencial exercicio de poder de uma organizagao sobre outra;
¢) Reciprocidade — de acordo com essa perspectiva, as redes interorganizacionais
ocorrem com o propésito de buscar interesses e objetivos comuns em ag¢des de
cooperagdo; d) Eficiéncia — a eficiéncia é a tinica dessas seis contingéncias que
apresenta uma orientagao interna ao buscar uma melhor performance na eficién-
cia organizacional que as redes sdo estabelecidas; e) Estabilidade — a incerteza
induz as organizacdes a estabelecer e gerenciar inter-rela¢des para encontrar
estabilidade no ambiente; f) Legitimidade — é sustentada fundamentalmente pela
teoria institucional, a qual sugere que o ambiente institucional impde pressoes
sobre as organizagdes para justificar suas atividades e seus resultados.

Oliver (1990) argumenta que essas contingéncias s3o a causa que induz
ou motiva as organizagdes a estabelecer relagdes interorganizacionais, isto é,
elas explicam as razdes pelas quais as organizacdes escolhem relacionar-se com
outras. Embora cada determinante seja uma causa suficientemente separada
para a formac3o de tais relacionamentos, essas contingéncias, em geral, ocorrem
simultaneamente. Dessa maneira, segundo a analise das pressdes contingen-
ciais, subjacentes a formacdo das redes interorganizacionais poderdo estar as
seguintes razdes: exercer influéncia sobre reguladores (assimetria); promover a
coletividade entre os membros mediante o compartilhamento de informacdes
(reciprocidade); obter vantagem econdémica, como melhores recursos e forne-
cedores (eficiéncia); reduzir a incerteza competitiva por meio de esforcos para
padronizar produtos ou servicos de cada ator da rede (estabilidade) e melhorar a
imagem da rede e de seus atores (legitimidade).

Segundo a andlise de Castells (1999), a robustez de uma rede estd em fungao
do grau de conectividade, ou seja, de comunicagio entre um ator e outro. Logo,
por defini¢io, n3o existird rede caso os elos n3o se comuniquem. A conectividade
poderad ser possibilitada tanto pelos recursos de comunicacio (aparatos tecnolé-
gicos ou mecanicos que transmitem, armazenam e processam dados) quanto
pelo contato face a face. Para Caglio (1998), como conseqiiéncia do potencial de
uso dos recursos de TIC, o fluxo de informacio tem-se tornado hoje a principal
variavel explicativa do processo que leva a formagao e ao funcionamento de redes
interorganizacionais.

Verifica-se, entdo, que uma das principais conseqiiéncias das “modernas”
TIC (como a internet) foi facilitar a comunicag3o de informacoes e conhecimen-
tos entre a empresa e outros atores presentes em seu ambiente institucional. A
premissa basica é que as TIC melhoram a disseminagdo da informacio, criam e
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suportam formas complexas de comunicag¢io e intera¢io, proporcionando con-
di¢des para a inovac¢io (POWELL, 1990). No entanto, os efeitos de comunicagdo
das TIC devem ser relativizados, pois nem todas as redes interorganizacionais
estdo preparadas (em seus recursos humanos e fisicos) para potencializar todos
esses recursos (NOHRIA; ECCLES, 1992). Da mesma forma, parte consideravel
dos conhecimentos presentes em uma rede s3o tacitos, o que dificulta um supor-
te total pelos recursos das TIC.

Para existir elevada conectividade, Hage e Hollingsworth (2000) ressaltam
que deverd ocorrer uma freqiiente e intensa comunicag3o face a face entre os
varios atores de uma rede interorganizacional. Quanto mais freqiiente e intensa
for essa comunicag¢do, maior serd a quantidade de conhecimento tacito comuni-
cado. Talvez seja essa uma das explica¢des do sucesso dos distritos industriais do
norte da Italia, pois, conforme Brown e Hendry (1998), existe uma densa circu-
lag3o de pessoas entre as firmas, o que fomenta a troca direta de conhecimentos.
Salienta-se que a conectividade em uma rede podera utilizar-se dos beneficios
das TIC; no entanto, a interag3o face a face deve ser preservada, sobretudo para a
comunicacio de conhecimentos tacitos ou desestruturados.

O desempenho de uma determinada rede esta relacionado ao aspecto da
coeréncia, isto é, na medida em que ha interesses compartilhados entre os obje-
tivos da rede com os objetivos de seus atores (CASTELLS, 1999). Para que a
coeréncia exista, é necessario um ambiente que possibilite que a cooperagado seja
no minimo superior a competi¢do entre as empresas participantes do ambien-
te da rede. Segundo Gambetta (2000), para ocorrer cooperac¢do, deverd existir
certo nivel de confianca mutua. Caso a desconfianca seja completa ou unilateral,
a cooperagdo certamente falhara. Jarillo (1988), em seu estudo sobre estratégia
em rede, demonstrou a importincia da confianca nas inter-relagdes como fator
que reduz os custos de transacio e torna a existéncia das redes economicamente
vidveis. Para Boss (1978), em uma “atmosfera” de confianga os problemas sao
resolvidos mais eficientemente, porque a informagdo e o know-how sao trocados
mais livremente.

O nivel de coeréncia também podera ser influenciado pelas pressées contin-
genciais que levaram a formag3o de uma rede. Dessa maneira, uma rede forma-
da sob a contingéncia de reciprocidade e de necessidade provavelmente terd uma
tendéncia maior para a coopera¢io em relagdo a rede formada sob a contingéncia
da legitimidade. Outra dimensao que podera ter um papel relevante nos niveis
de coeréncia s3o os mecanismos de coordenagdo implicados na governanca das
relacGes entre os atores.
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Entendem-se como mecanismos de coordenacio as formas de governan-
ca entre os interesses da rede e os interesses de seus atores, por meio de uma
variedade de instrumentos que tentam governar o comportamento, estruturando
informacdes relevantes e estabelecendo regras de conduta (CAGLIO, 1998). Para
melhor entenderem o papel da coordenagdo nas redes, Grandori e Soda (1995)
compilaram uma série de mecanismos de coordenagdo (controle e coordenagdo
social, relacdes de autoridade e hierarquia, sistema de controle e planejamento,
sistemas de incentivos, sistemas de selecdo, suporte ptblico, negocia¢do e comu-
nicacdo e tecnologias de informacdo e de comunicagao) utilizados por diferentes
tipologias de redes interorganizacionais. Esses diferentes mecanismos poderdo
ser utilizados em varios graus de combinag¢des no processo de coordenagio de
uma rede. No entanto, Casson e Cox (1997) salientam a importincia do fluxo
de informagao na coordenagao do fluxo de atividades e recursos da rede. Segun-
do Miles e Snow (1986), para que as redes possam funcionar adequadamente, é
necessario um processo de comunicagdo eficiente entre os atores. A argumen-
tacdo desses autores indica que em uma rede na qual a informagio nio circu-
la adequadamente ocorrerdo dificuldades para estabelecer objetivos e interesses
comuns e outras atividades que levardo a cooperacio.

Esses quatro elementos conceituais (pressdes contingenciais, coeréncia,
conectividade e mecanismos de coordenagdo) fornecem indicios relevantes de
como as redes sio formadas e como ocorre o seu funcionamento. Pela impor-
tincia e consisténcia de tais evidéncias, apresenta-se como proposi¢io teérica
inicial, para a verificacdo empirica no campo de pesquisa, de que tais elementos
também poderdo estar relacionados com a dindmica de complementaridade de
conhecimentos. Os resultados da pesquisa deverdo indicar a pertinéncia desses
elementos, bem como identificar outros elementos criticos que influenciam esse
processo.

A pesquisa foi realizada por meio do estudo de multiplos casos (unidades
de analise) selecionados com base na conveniéncia e no alinhamento com o foco
da pesquisa. Apresenta-se a seguir uma breve descri¢ao de cada um dos casos
pesquisados:

a) Associagio Gaticha da Industria do Vestudrio (Agivest) — A Agivest é formada
por 35 pequenas industrias do setor téxtil e do segmento de confec¢des, loca-
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lizada na regido de Ijui, Rio Grande do Sul (Brasil). Sua constitui¢ao ocorreu
em setembro de 2001 com os seguintes objetivos: ampliacdo de mercado,
melhorias tecnolédgicas e alcance de maior competitividade para as peque-
nas empresas participantes por meio do fortalecimento da cooperagdo. A
escolha dessa unidade de anilise é justificada: por ser uma rede formada de
PME que estabelecem relag¢des horizontais para alcancarem desenvolvimen-
to coletivo; por ser uma rede de PME industriais que perseguem a inovacao
em seus produtos para melhor competirem em mercados nacionais.
Tecnépole do Futuroscope — A Tecndpole do Futuroscope foi criada ha vinte
anos na regido de Poitiers (Fran¢a) com o objetivo de desenvolver uma
regido identificada pela economia agroalimentar e pelo setor terciario mais
voltado a administragdo publica. Diferentemente de outras Tecnépoles, o
projeto da Tecndpole do Futuroscope apresenta uma proposta original ao
estar ancorado em trés pilares — lazer, negocio e pesquisa —, e estar locali-
zado em um espago geografico de oitenta hectares. Atualmente o projeto
esta consolidado, acolhendo mais de cem PME do segmento de TIC, uma
estrutura de hotéis e servicos, o primeiro parque da imagem da Europa
que atrai aproximadamente 2,5 milhdes de turistas ao ano e uma estrutura
de pesquisa que conta com aproximadamente setecentos pesquisadores e
dois mil estudantes. A escolha dessa unidade de analise foi motivada pelos
seguintes fatos: retine um grupo de empresas da chamada “nova econo-
mia”, intensivas em conhecimento e inovagdo e pelo projeto inovador da
Tecnopole do Futuroscope que podera apresentar uma dinimica de funcio-
namento diferente dos casos estudados no Brasil e podendo proporcionar
importantes elementos de analise.

Pélo de Informdtica — O Polo de Informatica foi criado em 30 de junho de
1999 na cidade de S3o Leopoldo, regidao metropolitana de Porto Alegre (Bra-
sil). Projetado para acolher empresas de base tecnoldgica e gerar um ambien-
te de sinergia entre empresas, universidade e demais atores, sua estrutura
engloba uma incubadora empresarial, um condominio de empresas e um
parque tecnoldgico. Atualmente, existem 22 empresas residentes no Poélo, e
na incubadora e no condominio, ambos mantidos pela Universidade do Vale
do Rio dos Sinos (Unisinos), existem doze empresas, enquanto no parque
tecnolodgico existem dez empresas. A escolha dessa unidade de anlise é jus-
tificada por: reunir um grupo de empresas de base tecnoldgica; haver uma
Universidade como forte articuladora do processo; constituir um arranjo de
empresas um tanto diverso da Agivest e da Tecnépole, possibilitando, assim,
uma melhor compreensio teérica do funcionamento de empresas em um
contexto em rede.
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Deve-se salientar que os casos escolhidos apresentam pontos similares
e divergentes, conhecidos a priori do estudo de campo. As semelhancas estao
nas seguintes caracteristicas: a) os trés casos sdo resultados de politicas publicas
para o desenvolvimento regional e empresarial; b) todos os casos apresentam
0 mesmo propdsito — criar as condi¢bes necessarias para um ambiente de coo-
peracdo, sinergia e inovagdo; c) todos os casos sdo formados majoritariamente
por PME; d) nos trés casos existem algumas condicdes que poderdo facilitar a
interacdo entre as empresas, como a proximidade geografica e alguns interesses
comuns.

Os pontos divergentes encontram-se nas seguintes caracteristicas: a) enquanto
as empresas da Tecnépole do Futuroscope e do Pélo de Informatica estdo concen-
tradas em um mesmo local geografico, a Agivest estd mais dispersa, abrangendo
empresas em um raio de oitenta quilémetros; b) a Agivest é formal e juridicamen-
te constituida e gerenciada por meio de mecanismos legais (assembléia, codigo
de ética, regimento interno e estatuto), enquanto a Tecnépole do Futuroscope e
o Pdlo de Informatica apresentam uma estrutura de coordenacio mais informal;
¢) enquanto no Pélo de Informatica e na Tecnépole as empresas apresentam ele-
vado nivel de desenvolvimento tecnoldgico, na Agivest observa-se o inverso. Para
a andlise dos casos, adotou-se uma abordagem complementar de evidéncias, em
vez de propriamente uma replicagdo comparativa de casos. Apesar da diversidade
de evidéncias que os diferentes casos poderdo apresentar, o que demanda um
maior cuidado e complexidade de anilise, acredita-se que eles cobrirdo de manei-
ra mais satisfatéria a heterogeneidade e a variabilidade dos elementos conceituais
envolvidos na pesquisa.

A operacionaliza¢io do estudo de campo ocorreu por meio da sistematizac¢do
entre os elementos conceituais de analise (identificados na revisdo da literatura)
e as variaveis correspondentes, conforme o Quadro 1. Essa légica de estruturagao
permitiu uma melhor adequagao entre as variaveis a serem observadas e as ques-
toes da entrevista semi-estruturada.
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ELEMENTOS CONCEITUAIS

VARIAVEIS DA PESQUISA

Pressoes
Contingenciais

Conectividade

Coeréncia

Mecanismos de
coordenacao

Complementaridade
de conhecimentos

Caracteristicas gerais
dos casos

Outros elementos
criticos

Motivagdes e objetivos que levaram a empresa a participar da rede

Nivel de interacao entre as empresas; Formas de comunicagao na
rede; Nivel de utilizacdo de TIC

Nivel de cooperacao e de competicdo entre as empresas na rede;
Contratos ou projetos de cooperacdo entre as empresas da rede;
Interesses comuns partilhados com outras empresas da rede

Formas de coordenacao da rede; Instrumentos de coordenacao
utilizados; Responsabilidade pela coordenacao

Quais os conhecimentos comunicados entre as empresas da rede e
quais as contribuicdes para a empresa

Numero de empregados das empresas; Idade da empresa; Tempo
em gue a empresa esta instalada na rede; Segmento de negécio
da empresa; Tipo de produto ou servico da empresa; Nivel de
desenvolvimento tecnolégico da empresa

Outros elementos que poderao influenciar a complementaridade
de conhecimentos no contexto de uma rede

O pesquisador utilizou um roteiro de entrevista semi-estruturado (elaborado
com base nas variaveis de pesquisa constantes no Quadro 1) com o objetivo de
apresentar uma seqiiéncia logica das questdes aos entrevistados, que foi con-
duzido da seguinte forma: a) Tecndpole do Futuroscope — foram realizadas treze
entrevistas com dirigentes de empresas selecionadas aleatoriamente de um total
de cem empresas do segmento de TIC; b) Agivest — a operacionaliza¢do dessa fase
ocorreu por meio de entrevistas realizadas com o presidente da rede e com qua-
tro dirigentes de PME pertencentes a Agivest, selecionados aleatoriamente de
um total de 35 empresas; c) Pdlo de Informdtica de Sdo Leopoldo — foram realizadas
cinco entrevistas: com o diretor da Unitec (incubadora do Pélo de Informatica
mantida pela Unisinos), com dois dirigentes de empresas localizadas no parque
tecnolégico e com dirigentes de duas empresas localizadas na incubadora. Os
dirigentes entrevistados foram selecionados aleatoriamente de um total de 22
empresas.
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As entrevistas tiveram uma dura¢io média de 40 minutos e ocorreram nos
anos de 2004 e 2005. Deve-se destacar que a defini¢do do niimero de entrevistas
nio teve nenhuma relacio com a representatividade estatistica, mas sim buscar
um nivel de evidéncias empiricas suficientes ante a problematica de pesquisa.
Diante disso, o nimero de entrevistas na Tecnépole teve de ser maior em razio
da dificuldade de pesquisa proporcionada pelo contexto cultural nio familiar para
o pesquisador. Para a interpreta¢io dos resultados, as entrevistas foram transcri-
tas e, posteriormente, os relatorios foram submetidos a analise de conteido. Os
trés casos foram analisados em um primeiro momento individualmente e depois
em conjunto, procurando-se identificar os elementos semelhantes e divergentes
que poderiam refletir-se nas implicacdes da pesquisa.

Os resultados da pesquisa demonstraram uma diversidade ampla no nivel de
complementaridade de conhecimentos entre os trés casos pesquisados, apresen-
tando niveis elevado, baixo e médio, respectivamente, na Agivest, na Tecnépole
e no Polo de Informatica (Quadro 2). No caso da Agivest, a dindmica de comple-
mentaridade possibilitou conhecimentos, sobretudo, de mercado (fornecedores,
representantes, canais de distribuicao, tendéncias, matérias-primas) e de proces-
sos e tecnologias de produgdo. Essa dindmica de interagdo e complementarida-
de de conhecimentos entre as empresas da Agivest possibilitou ganhos para as
empresas associadas, especialmente em melhorias e inovacdes incrementais de
produtos e de processos.

AGIVEST TECNOPOLE DO FUTUROSCOPE POLO DE INFORMATICA
Conhecimentos sobre: Conhecimentos sobre: Conhecimentos sobre:
fornecedores, representantes, desenvolvimento de novas tecnologias,
processos e tecnologias de produtos e técnicas de conceitos e técnicas de
producao, canais de distribuicdo,  producao producao, novos produtos
matérias-primas, tendéncias de e oportunidades de vendas

mercado, técnicas de gestao e
oportunidades de vendas
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No Pélo de Informatica, alguns empresarios buscaram conhecimentos sobre
novas tecnologias junto a colegas e outros profissionais de empresas localizadas
no Poélo. Para outros empresarios, a possibilidade de ter acesso a conhecimen-
tos cientificos e de desenvolver projetos com a Unisinos é um forte diferencial
ante os concorrentes localizados fora do contexto do Pélo. Ja na Tecndpole, a
dindmica de complementaridade de conhecimentos foi bem menos ativa, exis-
tindo somente alguns casos de cooperagdao em conhecimentos técnicos entre as
empresas, como em projetos para desenvolvimento de produtos.

Os resultados demonstram que, enquanto na Agivest a acao coletiva em rede
esta trazendo resultados positivos na complementaridade de conhecimentos e
na competitividade das PME, na Tecnépole do Futuroscope a cooperacio entre
as empresas foi bem menos intensa. Tais evidéncias instigam alguns questiona-
mentos: Por qual motivo na Tecnépole a complementaridade de conhecimen-
tos estd aquém do esperado? Quais sdo os fatores que promovem uma elevada
sinergia entre as empresas da Agivest? No caso do Pdlo de Informatica, quais
os elementos explicativos de um nivel de complementaridade maior em relagdo
a Tecnoépole, porém menor em relagio a Agivest? A resposta a esses questiona-
mentos, alinhados aos elementos conceituais (pressdes contingenciais, conecti-
vidade, coeréncia e mecanismos de coordenagdo) evidenciados na revisdo teérica,
serd o foco analitico a ser explorado na seqiiéncia da anilise dos resultados.

Conforme resultados apresentados na Figura 1, observa-se que na Agivest
a necessidade tem sido uma das contingéncias de primeira ordem na motivagdo
das empresas ao participarem de uma configuragdo em rede. O baixo nivel de
desenvolvimento tecnologico das indistrias de confec¢des e um segmento de alta
competi¢do, provocado pela concorréncia com outros pdlos industriais localiza-
dos em Santa Catarina e S3o Paulo, tornaram vulneravel a sobrevivéncia dessas
PME. A possibilidade de reciprocidade (cooperacio e colaboragdo) surgiu como a
segunda variavel contingencial que pressionou as PME a engajarem-se no projeto
Agivest. Algumas teorias na area de estratégia e custos de transa¢io (JARILLO,
1988) indicam que a reciprocidade com outras empresas podera ser uma eficiente
escolha estratégica de competitividade, sobretudo por parte das PME que encon-
tram cada vez mais dificuldade de competir individualmente. As evidéncias do
caso da Agivest apontam para as variaveis contingenciais de necessidade e de reci-
procidade como as principais pressdes que motivaram as empresas a participar de
uma configuracio em rede.
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As variaveis contingenciais de reciprocidade e de legitimidade foram as prin-
cipais pressdes que levaram as empresas a participar do P6lo de Informatica. A
possibilidade de desenvolver projetos conjuntos entre as empresas e com a Uni-
sinos tem sido um dos principais fatores que levaram a instalacdo das PME no
Pélo. O fato é que as empresas estio em um segmento com uma demanda por
produtos crescentemente complexos em termos de competéncias e de conhe-
cimentos, e em muitos casos as PME necessitam trabalhar em conjunto com
outras empresas ou com a Universidade para desenvolvé-los. A legitimidade foi a
segunda principal motivacio que levou as PME a participar do Pélo. A proximi-
dade com a Unisinos e a participa¢do em um poélo de TIC promovem uma ima-
gem positiva para as PME no mercado. O nivel médio de complementaridade de
conhecimentos encontrado no Pélo podera estar associado a essas duas variaveis
contingenciais. Se, por um lado, a complementaridade de conhecimentos é faci-
litada pelas empresas motivadas pela reciprocidade; por outro, ela nem sempre é
buscada pelas empresas que visam somente legitimar-se no mercado perante a
imagem.

A variavel contingencial de legitimidade foi a que teve maior impacto na
motivagdo das empresas em se estabelecer na Tecnépole. O conceito de um pélo
de “novas tecnologias” tem proporcionado uma imagem positiva para as PME
14 instaladas. A preocupag¢do com a imagem pode estar relacionada a certo pre-
conceito com as empresas localizadas fora da regido parisiense. A explica¢do a
esse fendmeno ja foi trabalhada pela teoria institucional, como nos trabalhos de
DiMaggio e Powell (1983), demonstrando que as empresas procuram fazer parte
de uma “rede” para evitar o isolamento e obter legitimidade em seu ambiente
institucional. Dessa forma, as PME terdo uma imagem positiva no mercado ao
fazerem parte de uma tecnépole associada as TIC, em relagdo as PME localizadas
fora desse contexto.

Uma segunda motivacio para as empresas instalarem-se na Tecnépole é a
possibilidade de maior eficiéncia, resultado da infra-estrutura fisica e dos servicos
disponiveis, e a possibilidade de reducio dos custos de operacio. A relacio des-
sas variaveis contingenciais com o baixo nivel de complementaridade de conheci-
mentos encontrado na Tecnépole pode ser explicada pelos seguintes fatores: para
atender as pressdes contingenciais de legitimidade e de eficiéncia n3o é necessaria
a existéncia de cooperagdo com outras empresas; alguns empresarios manifesta-
ram que suas empresas sdo altamente especializadas em certos dominios de TIC
e que dificilmente encontrariam algum tipo de complementaridade com outras
empresas que justificassem projetos de coopera¢do; as empresas apresentam um
elevado nivel de desenvolvimento tecnologico e recebem fortes incentivos publi-
cos, logo a necessidade de cooperagdo nao tem sido ainda percebida como uma
opgao estratégica de sobrevivéncia para tais empresas; as PME dominam conhe-
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cimentos estratégicos em determinadas esferas de tecnologia, o que promove
certo temor em partilhar tais conhecimentos com outras empresas.

As implicag¢bes tedricas dos resultados encontrados sinalizam que a dina-
mica de complementaridade de conhecimentos pode ser explicada, em parte,
pelas varidveis contingenciais que pressionam as empresas a participar de um
contexto em rede. Diante disso, identificou-se que o nivel de coopera¢io e com-
plementaridade de conhecimentos tem como forte fator influenciador a pressio
contingencial de necessidade, que ocorre sobretudo pela hostilidade ambiental,
como no caso da Agivest. Essa evidéncia estd de acordo com os resultados da
pesquisa de Villwock (2001) ao concluir que, em muitos contextos, a cooperagdo
entre empresas nio é estabelecida pelo fato de a hostilidade ambiental ndo ser
tao intensa.

Variaveis Casos Niveis de
contingenciais pesquisados complementaridade
de conhecimentos

Necessidade

Agivest \
Elevado

Assimetria
Reciprocidade

Pélo de / e

Competitividade

v
\ \ \
\ \ S
\ \ \\
\ \ Q
\| | Y

Informética
Legitimidade Baixo
Flexibilidade Tecnoépole do
Futuroscope
Eficiéncia —>» Influéncia principal

— 3 Influéncia secundaria

As evidéncias tedricas e os resultados empiricos demonstram que as teori-
zag¢des de Oliver (1990) sobre o efeito das pressdes contingenciais sobre o fun-
cionamento das empresas em rede também se aplicam a dindmica de comple-
mentaridade de conhecimentos, conduzindo a primeira proposi¢do do esquema
conceitual:

Proposicdo 1 — Diferentes varidveis contingenciais que pressionam as empresas
a ingressar em uma rede estardo relacionadas a dindmica de complementaridade de
conhecimentos.
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As evidéncias empiricas demonstraram niveis diferenciados de conectivi-
dade entre os atores nos casos pesquisados, apresentando um nivel elevado na
Agivest, um nivel médio no Pélo de Informatica e um nivel baixo na Tecnépo-
le do Futuroscope. Na Agivest, a elevada conectividade tem sido proporcionada
pelas relagdes informais face a face entre os empresarios. Essas evidéncias estdo
alinhadas aos trabalhos de Hage e Hollingsworth (2000) ao ressaltarem que a
intensa comunicagdo face a face entre os varios atores em uma rede interorga-
nizacional tem um papel fundamental no nivel de conectividade. A eficicia da
troca direta de conhecimentos entre os empresarios, conforme ja observado por
Brown e Hendry (1998) nos distritos industriais do norte da Italia, também pode
ser um dos fatores relevantes para explicar o elevado nivel de complementarida-
de de conhecimentos que ocorre entre as empresas da Agivest.

Nos casos da Tecnépole e do Pdlo de Informatica, os niveis inferiores de
conectividade em relagdo a Agivest tornam-se um elemento de influéncia nega-
tiva na dinimica de complementaridade de conhecimentos entre as PME. Cabe
salientar que, mesmo que as empresas da Tecnépole e do Pélo tenham um uso
intensivo de TIC, internamente, isso ndo esta refletindo no suporte ou na pro-
mogado de um nivel de conectividade superior aos encontrados na Agivest. Esses
resultados podem ser ratificados pela tese de Symon (2000) ao chamar de “fala-
cia” a idéia de que o simples aumento dos links de comunicacio eletronica em
uma rede possa superar as barreiras de comunica¢io e de participa¢do dos ato-
res. Alinhados a esses resultados, pode-se destacar Ciborra e Patriotta (1990), ao
enfatizarem que as TIC n3o podem criar per se um maior ambiente de participa-
¢do, sugerindo que a emergéncia de interag3o no contexto de uma rede depende
muito mais da preexisténcia de condi¢des culturais e contextuais facilitadoras.

A luz do pressuposto de Castells (1999) de que, por definicdo, ndo existira
rede caso os elos nio se comuniquem, pdde-se observar que no caso da dina-
mica de complementaridade de conhecimentos tal premissa se aplica. Logo, as
implica¢oes decorrentes dessas evidéncias demonstram que o nivel de comple-
mentaridade de conhecimentos em um contexto terd forte influéncia do nivel
de intera¢do e comunicag¢do entre os seus atores. Essas evidéncias conduzem a
segunda proposi¢do para o esquema conceitual:

Proposicdo 2 — O nivel de conectividade em um contexto em rede influencia a
dindmica de complementaridade de conhecimentos entre os seus atores.
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Conforme os resultados do Quadro 3, observa-se que no contexto da Tecnépo-
le, existe uma baixa coeréncia entre os interesses dos atores 13 presentes. Ou seja,
existem poucos objetivos comuns capazes de mobilizar a a¢3o cooperada de um
grupo de empresas e criar um efeito de sinergia. Na Agivest, a existéncia de vérios
projetos com objetivos comuns, como venda e compra em conjunto, marca nica,
entre outros, tem mobilizado as empresas em atividades de cooperagdo e propor-
cionado um contexto de maior complementaridade de conhecimentos.

TECNOPOLE DO
AGIVEST FUTUROSCOPE POLO DE INFORMATICA

Utilizacdo de marca comum

. . Utilizacdo de selo “Pdlo de Informética”
Compra conjunta de suprimentos

. Imagem Imagem
Venda conjunta de produtos . . :
. Lobbying ~ Compra conjunta de alguns suprimentos
Lobbying .
Lobbying

Acbes de marketing

Na Tecnoépole, muitos dos entrevistados afirmaram que um dos problemas
da falta de dinadmica e sinergia é a inexisténcia de objetivos comuns que possam
despertar o interesse pelo engajamento e pela cooperagdo entre as empresas. Tal
problematica também ocorre entre as empresas do Pdlo de Informatica, confor-
me j4 evidenciado em outra pesquisa (WOLFFENBUTTEL, 2001). Na Agivest,
mesmo sendo formado por empresas dispersas em um espago geografico de
aproximadamente 8o km, ocorreu uma maior intera¢do em relagdo aos outros
dois casos em que as empresas estdo fisicamente mais proximas. Esses dados
apontam que a dindmica de complementaridade e cooperagdo em um ambiente
em rede é resultado muito mais da existéncia de projetos com interesses comuns
e por uma eficiente coordenacio, do que propriamente pela suntuosidade da
estrutura disponivel ou pela proximidade fisica do atores. Tais evidéncias empi-
ricas conduzem a terceira proposi¢do para o esquema conceitual:

Proposicdo 3 — A coeréncia, ou seja, a existéncia de objetivos comuns compar-
tilhados em um contexto em rede influencia a dindmica de complementaridade de
conhecimentos entre as empresas.
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Observou-se que na Agivest (Quadro 4) a assembléia constitui-se em um
relevante mecanismo de coordenacdo, possibilitando que os interesses da maio-
ria dos empresarios sejam preservados. Na Tecnopole, a coordenacio fica a cargo
do CG (Conseil Général de la Vienne), que é o 6rgao publico responsavel por
todas as decisdes que envolvem os interesses da Tecnépole e de suas empresas.
Ja no Pélo de Informatica, a coordenacio fica um tanto ambigua, e os interesses
da incubadora ficam a cargo da Unitec, e as decisdes mais amplas que abrangem
o Pélo ficam a cargo de um conselho geral, formado por um representante de
cada uma das entidades participantes (Unisinos, Prefeitura Municipal, Associa-
¢do Industrial e Comercial, entre outros).

AGIVEST TECNOPOLE DO FUTUROSCOPE POLO DE INFORMATICA

Presidéncia e conselho fiscal
Assembléia geral

Estatuto e regimento interno
Codigo de ética
Planejamento estratégico
Selecdo das empresas

Direcdo do CG Conselho Geral do Pélo
Selecdo das empresas Direcao da Unitec
Selecdo das empresas

Tanto na Tecnépole quanto no Pélo de Informatica, os mecanismos de coor-
denacdo sio utilizados de maneira menos intensa e mais hierarquica, respectiva-
mente, em ambos os casos pelo CG e pela Unitec. Algumas das evidéncias empi-
ricas demonstraram que a falta de uma articula¢io ou de uma “animag¢io” mais
efetiva tem contribuido para a falta de sinergia e de iniciativas de cooperagdo
entre essas empresas. Ja no caso da Agivest, a utilizagdo de certos mecanismos
de coordenacio (como a assembléia, o estatuto, o cédigo de ética, o regimento
interno etc.) tem facilitado a¢des de cooperagdo e promovido melhor nivel de
coeréncia entre as empresas.

As implicagdes dos resultados ratificam o argumento de Grandori e Soda
(1995), ao afirmarem que os mecanismos de coordenacio influenciam no fun-
cionamento de uma rede por garantir a governanca e restringir a a¢3o oportunis-
ta. A coordenacdo atua diretamente nos niveis de coeréncia da rede, promovendo
a manutencio dos interesses coletivos aos interesses individuais. Essas evidén-
cias implicam a quarta proposi¢do para o esquema conceitual:
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Proposicao 4 — Os mecanismos de coordenagdo influenciam diretamente no nivel
de coeréncia e indiretamente no nivel de complementaridade de conhecimentos entre
as empresas de uma rede.

Uma das caracteristicas observada nos trés casos pesquisados refere-se aos
“espagos de interacio” (expressao utilizada neste artigo para denominar os espa-
¢os ou momentos que permitem a comunicacdo face a face entre os atores em
uma rede) capazes de criar um contexto favoravel a complementaridade de conhe-
cimento entre os empresarios. Esse fato chamou a ateng¢ao do pesquisador e, pro-
vavelmente, foi a evidéncia mais original da pesquisa — a existéncia de espagos
de interagdo que permitam a comunicagao informal e face a face estd fortemente
relacionada com o nivel de complementaridade de conhecimentos. Tais evidén-
cias podem complementar as teoriza¢des de Suchman (1987) ao argumentar que
o conhecimento n3o existe somente na cognigao dos individuos, necessitando
de um contexto especifico em termos de tempo, de espaco e de relacionamento
entre esses individuos para que possa ser capitalizado e expandido. Os resulta-
dos da pesquisa, conforme o Quadro 5, indicam que, na Agivest, a existéncia de
espacos de intera¢do mais informais (visitas e reunides nas industrias; viagens e
visitas a feiras; confraterniza¢Ges; reunides informais etc.) que possibilitam aos
empresarios socializar suas habilidades, suas experiéncias e seu know-how, por
meio da comunicagdo face a face, teve um papel relevante na conectividade e na
complementaridade de conhecimentos.

ESPACOS DE SEVEST TECNOPOLE DO POLO DE
INTERACAO FUTUROSCOPE INFORMATICA
Cursos e palestras
Formais face Planejamento estratégico Férum Universidade e~ Reunides
a face Assembléias empresa Cursos de formacao

Reunides dentro do segmento

Visitas e reunides nas industrias Restaurante do Polo
Informais Viagens e visitas a feiras Café da manha Sala de café
face aface  Confraternizacoes Sala de café Confraternizacoes

Reunides informais eventuais




RAM — REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE
Volume 8, n. 4, 2007, p. 153-177

No caso do Pélo de Informatica e da Tecndpole, a limitada existéncia e fre-
qiiéncia de espacos que possibilitem a intera¢3o entre as pessoas tem sido apon-
tada como uma das causas dos problemas enfrentados na falta de um ambiente
de complementaridade de conhecimentos. Esses resultados podem ratificar as
evidéncias de Nonaka e Nishiguchi (2001) ao salientarem que a maior parte do
conhecimento, sendo todo ele, nio é criada por um Gnico individuo, mas sim
por um processo interativo de experimentagdo e de didlogo envolvendo varios
individuos, grupos e organizagdes.

Esses resultados apontam para os “espacos de intera¢do” como um quin-
to elemento, ndo suficientemente identificado na revisdo da literatura, mas que
influencia fortemente a conectividade e, por conseguinte, a dindmica de comple-
mentaridade de conhecimentos no contexto de uma rede. Tal evidéncia sugere
uma quinta proposi¢do ao esquema conceitual:

Proposicao 5 — Os espagos de interagdo existentes em uma rede influenciam dire-
tamente na conectividade entre os atores e indiretamente na dindmica de complemen-
taridade de conhecimento.

Esses cinco elementos (pressdes contingenciais, coeréncia, conectividade,
mecanismos de coordenacdo e espagos de interacio) foram identificados como
fortemente relacionados a dindmica de complementaridade de conhecimentos
no contexto dos casos estudados. No entanto, os resultados sinalizam para outros
elementos que podem estar influenciando a complementaridade de conhecimen-
tos e merecem destaque:

a) Aspectos culturais — A dimensao cultural tem sido objeto de amplos interes-
ses no estudo sobre inter-relacdes organizacionais. Por exemplo, as varia-
veis culturais como individualismo e coletivismo, estudados por Hofstede
(1984), podem estar diretamente relacionadas aos niveis de confianca e de
cooperagdo nos casos pesquisados. Dessa forma, a luz de Hofstede (1984),
o executivo brasileiro — mais coletivista — podera apresentar uma propensio
maior para a cooperac¢do, possivelmente, para a socializa¢do de seus conhe-
cimentos, em relacio ao executivo francés — mais individualista.

b)  Desenvolvimento tecnoldgico das empresas — A pesquisa, por ter sido conduzida
em dois tipos de contextos tecnolégicos, um emergente (segmento de internet
e multimidia) e outro maduro (segmento de confec¢des), pode ter tido algum
tipo de influéncia sobre a resisténcia enfrentada pelos empresarios de contex-
tos tecnologicos emergentes em socializarem seus conhecimentos de nivel
“estratégico”. Essa evidéncia também podera auxiliar na explica¢io do fato de
as empresas pesquisadas no segmento de confec¢des apresentarem melhor
performance na dinimica de complementaridade de conhecimentos.
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Pelo fato de esses dois elementos ndo aparecerem claramente relacionados
com a dindmica de complementaridade de conhecimentos e n3o suficientemen-
te explorados no campo de estudos, eles irdo constar no esquema conceitual
somente para sinalizar sua possivel influéncia e sugerir que sejam aprofundados
em pesquisas futuras.

As cinco proposi¢des apresentadas, elaboradas por meio das evidéncias
empiricas da pesquisa, possibilitaram a constru¢do de um esquema conceitual
(Figura 2) que tem por finalidade demonstrar a relacdo dos principais elementos
criticos envolvidos na dindmica de complementaridade de conhecimentos em
um contexto em rede.

Mecanismos de
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Esse esquema, sem nenhuma pretensio determinista, também podera auxi-
liar no entendimento das principais conclusdes da pesquisa, a seguir apresenta-
das: a) As pressoes contingenciais, sobretudo de necessidade e de reciprocidade,
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exercem elevada influéncia para a complementaridade de conhecimentos entre os
atores em um contexto em rede; b) A coeréncia, ou seja, a existéncia de objetivos
comuns entre os atores é condi¢do fundamental para a existéncia de complemen-
taridade de conhecimentos em um contexto em rede; c) A conectividade, ou seja,
o nivel de interacio entre os atores é essencial para que os elos se comuniquem e
possibilitem que o conhecimento seja complementado em uma rede; d) Os meca-
nismos de coordenacdo utilizados para facilitar a governanca apresentam um
papel vital para preservar os interesses comuns (coeréncia) e, assim, possibilitar a
complementaridade de conhecimentos; €) A existéncia de espagos de interagdo no
contexto de uma rede funcionard como uma plataforma para que a conectividade
e a interacio sejam estabelecidas, criando, assim, as condi¢des favoraveis para a
complementaridade de conhecimentos.

As conclusdes delineadas também pretendem contribuir para uma aborda-
gem mais abrangente do conhecimento organizacional, sugerindo a necessidade
de deslocar-se de um processo endégeno da firma individual para um processo
ex6geno, multidirecional e em rede. Também indicam que, para a existéncia de
uma efetiva dinimica de complementaridade de conhecimentos entre empresas,
se deve considerar a natureza tacita, complexa, interdependente e contextual dos
conhecimentos relevantes para os processos organizacionais. Essa abordagem
vai além do pragmatismo tradicional do knowledge management que tem trata-
do o conhecimento como um bem de propriedade da empresa e que pode ser
facilmente adquirido, estocado e comunicado por meio de TIC entre individuos,
organizagdes ou redes.

De maneira geral, os resultados da pesquisa sinalizam que nao é suficiente
colocar as empresas juntas para que elas comecem a cooperar e a complementar
seus conhecimentos em prol de um ambiente de sinergia e inova¢ao. Essas con-
clusdes pdem em evidéncia varias politicas publicas que buscam o desenvolvi-
mento de regides por meio do investimento de vultuosos recursos para construir
tecnopoles, polos industriais e outras configuragdes em rede, sem dar a devida
importancia a muitas dos elementos criticos identificados no esquema concei-
tual apresentado.

Os problemas apontados pela presente pesquisa no funcionamento da Tec-
noépole do Futuroscope e do Pélo de Informatica ndo diminuem a importincia e
a contribuicdo desses arranjos. As criticas e teorizagdes apresentadas objetivam
orientar a estruturacdo e a coordenagdo do funcionamento desses arranjos para
que cada vez mais possam contribuir para o desenvolvimento de PME. Um
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dos principais problemas encontrados na dinimica de complementaridade de
conhecimentos desses casos esta relacionado a fragilidade dos mecanismos
de coordenacdo que possibilitem o desenvolvimento de projetos de interesse
comum entre os diversos atores.

Outro elemento-chave que merece maior aten¢io sdo os espacos de intera-
¢do que possibilitem o encontro face a face dos empresarios, permitindo a socia-
lizagao de idéias, do “tacito” e do “acaso”, fundamentais para o surgimento de
um ambiente de inovagdo. Enfim, para que os “efeitos” de sinergia e de comple-
mentaridade acontecam, é necessario criar um ambiente que possibilite que a
confianca e a cooperag¢do sejam no minimo superiores ao oportunismo e a com-
peticdo habitualmente presentes nas relacdes econdmicas tradicionais.

Para a area organizacional e nas atividades de gestao, as evidéncias da
pesquisa poderdo ser Uteis no momento de estruturar, de gerir ou de melhor
entender a dindmica e o funcionamento das empresas em um contexto em rede.
Mais precisamente em relagdo aos casos pesquisados, sugerem-se as seguintes
providéncias: a) a Tecnépole e o Pélo de Informatica apresentam a necessidade
urgente de um profissional com vis3o de mercado, conhecimento académico e
respaldo das empresas para exercer a atividade de “articulador” ou “animador”,
no sentido de prospectar e desenvolver projetos de interesses comuns entre as
empresas; b) nos trés casos pesquisados, recomenda-se a realiza¢do de uma car-
tografia das necessidades e das competéncias existentes nas empresas e demais
instituicdes presentes para facilitar o mituo conhecimento e viabilizar projetos
de cooperagio; c) nos casos da Tecnépole e do Polo de Informatica, é preciso
intensificar a realizac¢io de atividades que possibilitem a existéncia de espagos de
interacio entre os empresarios e demais atores.

Destacam-se, também, algumas limitagdes inerentes a natureza da pesqui-
sa. Ao mesmo tempo que o estudo possibilitou a verticalizagdo da problematica,
também causou limitacdes a generalizagdo dos resultados. Por sua vez, a riqueza
de evidéncias proporcionada pela diversidade dos casos estudados no Brasil e na
Franca também se tornou um fator de complexidade, sobretudo na dificuldade
de mensurar os impactos dos elementos de cultura nacional pertinentes aos pai-
ses estudados. Como sugestio de pesquisas futuras, salienta-se a necessidade
de estudos para a compreensao das causas dos diferentes niveis de complemen-
taridade de conhecimentos, sobretudo relacionados aos elementos da cultura
nacional e da hostilidade ambiental. Outra sugestio de pesquisa é, com base nos
elementos do esquema conceitual, desenvolver pesquisas junto a outras configu-
racoes de redes interorganizacionais, com o objetivo de validar ou de criticar os
resultados aqui apresentados.
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